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Führungsaufgabe »Implementierung« 
Seit geraumer Zeit sind sich Führungskräfte darüber 
im klaren. daß neue Führungskonzepte nicht nur op-
timal konzipiert. sondern auch professionell imple-
mentiert werden müssen, Die aufgeklärten RefomlCr 
\ '011 Führungssystemen wissen. daß es \'iel schwieri-
ger ist. neue Führungsansätze wi e z. B. Unterneh-
mertum. Prozeßdenken. flache Hierarchien, Paral-
lel-Laufbahn u. ä. erfolgreich an betroITene Mana-
ger. Arbeitnehmen'ertreter und Mitarbeiter HZU ver-
kaufe n ~c . als sie auf dem Papier zu cntwcrfen, 
Erfolgsfaktor 
Implementierung 
Strukturel le Änderungen 
der marktlichen Rahmen-
daten erzwingen auch Um-
slruklurieru ngen von Füh-
rungssystemen. Die Ein-
sicht in die Notwendigkeit 
von Führungsreformen hat 
sich dubei auch bei uns 
durchgcsctzL Nur in Aus-
nahmefti11en kann man die 
Herausforderungen von 
stagnierenden Märkten. 
von Schwerpunkt\'erlage-
rungen in den Geschäftsfel-
dern und von neuen Spiel-
regeln im Wettbewerb und 
im Zusammenwirken mit 
W ert sc höpfu ngspa rt n ern 
mit einer von der ),business 
as usualcc- Devise geprägten 
Führungsarbeit bewältigen. 
Die Verbesserungspoten-
tiale in der existierenden 
Führu ngsorganisation, den 
vorhandenen Anreizsyste-
men. ArbeitszeilSystemen 
und Qualifizierungspro· 
grammen sind meist zu 
geri ng oder bereits ausge, 
reizt. um Herausforderun-
gen wie Kundenorientie-
rung. Speed- Management. 
Mass-Customization und 
Konzentration auf Kern· 
kompetenzen allein durch 
eine perfektionierte Füh-
rungsrouline erfolgreich 
beantworten zu können. 
Konsequenz: Es werden 
bau liche )i.nderungen an 
der Architektur unserer 
Führungsgebiiude erforder-
lich. Dera rtige Prozesse des 
Wandels und der Reform 
spielen sich bekannt lich in 
zwei Phasen ab: zum einen 
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der Entwurfsarbeit bei der 
Konzipieru ng von zusätzli-
chen Führungsbausteinen 
oder von radikalen Umbau-
ten. zum anderen in der 
Einflihrungsarbeit bei der 
Implementierung dieser 
Neuerungen. Während der 
Einflihrungsphase verwan-
delt sich das Führungssy-
stem in eine Baustelle. 
Letztlich entscheidet ge-
nau diese Phase der »Ein-
flihrungH, ))Umsetzung,<. 
))Realisierung". »Imple-
mentierungcc oder " Promo-
tion« eines neuen Füh-
rungskonzepts über Erfolg 
bzw. Mißerfolg von Re-
formprojekten. Zwischen-
zeitlich hat es sich herum-
gesprochen. daß die eigent-
lichen Herausforderungen 
bei ReformprOjekten nicht 
im Entwurf sondern in der 
EinfUhrung zu sehen sind. 
Bei vielen Umstruklurie-
rungsprojekten verschlingt 
die Umsetzungsarbeit auf 
der )) ßaustelle,~ dreimal so-
viel Manpower. Zeit und 
Energie wie die Entwurfs-
arbeit wiih rend der »Um-
bauplanung'c. Bei der Ein-
fUhru ngsarbeit zählt nicht 
in erster Li nie ),Optimali-
tät(c. sondern ,)Kompatibili-
täH' und ) Akzeptanzc<. 
Die unbestrittene Rele-
vanz der Implementie-
rungsarbeil als Erfolgsfak-
tor hat sich allerdi ngs bis-
lang nicht in nennenswer-
ten Bestrebungen zur Ver-
besseru ng einer Implemen-
tieru ngskompetenz nieder-
geschlagen. Offensichtlich 
sieht die Fachwelt in guter 
EinfUhrungsarbeit ein auto-
malisch anfallendes Abfall-
produkt guter Führungsar-
beit. 
Spätestens leidvolle Er-
fa hrungen bei der Diskussi-
on um die Einflihrbarkeit 
der gleichermaßen attrakti-
ven wie diffizilen japani-
schen Führungskonzepte 
(Kaizen. Kanban, Gemba. 
Shusa, TQM & Co.) haben 
in Sachen Implementie· 
rungskompetenz ein Um-
denken erzwungen. Immer 
mehr Führungskräfte kapi-
tulieren vor den damit ver-
bundenen Umsetzungspro-
blemen. Sie sind mit ihrem 
Latein am Ende bei der Be-
antwortung von Fragen wie 
»EinfUhren -ja oder nein?". 
,)Wieviel einfU hren?«, »\Vo 
einfUhren?«, ),Wann ein-
fUhren?c( und ))Wie 
schwach oder stark mod ifi-
ziert einfUluen?K 
In vielen Fällen weiß nie-
mand genau. wo die auf 
breiter Front initiierten 
Mega-Umstruk turierungs-
projekte, die bei uns wie 
wohl nie zuvor Manpower. 
Energie und Geld ver· 
SChlingen. gen,lU stehen 
bzw. ob sie zum ersehnten 
Erfolg gefUhrt haben oder 
nicht. ))Verzettelung,c, 
"Verzögerung« oder "Ver-
puffunge< zählen noch zu 
den harmloseren Konse-
quenzen einer mißglückten 
Implement ierung. In vielen 
Fällen muß infolge der Um, 
setzungsschwachstellen mit 
einer effektiven Ver-
schlechterung stall der er-
homen Verbesserung der 
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Inhaber des Lehrstuhls 
fiir Organisalion am 
Berriebswinschajrlichen 
InslitUl der Universiläl 
Swtlgart. 
Wettbewerbsposition ge-
rechnet werden. Verant-
wortlich zeichnet daflir 
nicht zuletzt eine fu n-
damentale Verunsicherung 
der Belegschaft. die haupt-
sächlich durch feh lerhaf-
te Implementierungsarbeit 
(Bombenwu rf-Strategien, 
mangelhafte Aufklärungs-
und Überzeugungsarbeit 
usw.) hervorgeru fen wird. 
Abhilfe kann hier nur ein 
gezieltes Investment in die 
Implementierungskompe-
tenz der Führungskräfte auf 
allen Hierarchie- Ebenen 
schaffen. 
Implementierung: Stand 
der Kunst 
Eine Beschäftigung mit 
Implementierung als Füh-
rungsaufgabe startet nicht 
bei Null. So nimmt die 
Implementierungsarbeit ei-
nen fes ten Platz in den 
Phasenschemata und den 
Vorgehensmodellen fUr 
Umstrukturierungsprojekte 
ein. Außerdem hat sich ein 
Fundus an Standardinstru- Standard-
menten ru r die Umset- instrumente 
zu ngsarbeit herausgebildet. 
der u. a. Instrumente wie 
Infomlationsmarkt. Auf-
takt-Veranstaltungen, Ein-
beziehung des Betriebs-
rats. Moderatorentraining. 
MachtpromOlOren, Mu lti-
plikatoren, Betriebsverein-
barungen (bis hin zum 50-
zialplan) und vieles mehr 
enthiilt. 
Es fehlt allerd ings die 
Einsicht. daß man die 
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Implemen-
tierungs-
kompetenz 
"S kills« rur eine fundierte 
EinfLihrung systenlatisch 
bei dcn Führung,skräften 
cnl\\.ickeln muß. Gegen ei-
ne solche Notwendigkeit 
ließe sich zum einen ein-
wenden. daß Implementie-
rungskompetenz typischer-
weise nicht von Führungs-
kräften. sondern von spe-
zialisierten Beratern - aus 
externen Unternehmens-
ber:ttungen oder internen 
Stabsabteilungen - in die 
Umstrukturierungsprojckle 
eingebracht werden. Bei 
dieser Outsourcing-Argu-
mentation handelt es sich 
um eine gefahrliehe Fehl-
einschätzung der Arbei ts-
teilung in Reform l)TO-
jekten: Le tztlich muß der 
Löwenanteil der EinfUh-
rungslast immer von den 
FührungskTäften \or Ort 
getrogen werden. Zum an-
deren wird argumentiert. 
daß das benötigte Maß an 
Einn.ihrungskompetenzau-
tomatisch bei jeder guten 
Führungskruft verfügbar 
sei. !-lierbei wird von der 
pl<lusiblen Annahme aus-
gegangen: ~~Wer ruhren 
kann. kann auch einftih-
ren! ... 
Abb. 2: Implementi erung als Marketing 
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Dieser Slandpunkt be-
ruht auf ei ner Fehle inschiit-
wng. Zwar ste llen die al lge-
Olein;;,n FührungskoOlpe-
lenzen ohne Zweifel die lra-
genden Säulen der Einrlih-
rungskompctenz dar. Aber: 
Die bei uns geschulten 
FÜhrungskompetcnzen be-
f:i higen prim;ir zum M:lIla-
gemenl in fertigge~tellten 
Führungsgebäude n, den: n 
Bau plan durch ein Org(lni-
S:l1 ionshandbuch mit sei-
nen Führungsgru ndsätLen. 
Organigrammen, Stellen-
bcsch reibungen us\\. . fest-
geschrieben. allseits be-
kannt und weitestgehend 
akzeptiert ist. ,~Ei nrlihren« 
steht hingegen rur ei n Ma-
nagement von Baustellen. 
also von t\nderungen im 
Führungssrstem (Betriebs-
organisation. Arbei lsme-
thoden usw.) und dessen 
Rahmenbedingungen. bei-
spielsweise in Form von Be-
trieb5änderungen im Sinne 
des ~ 111 ßetriebsverfas-
sungsgesetz. Die Führungs-
arbeit in solchen Über-
gangssitull\ionen gehorcht 
anderen Gesetzen und ver-
langt folglich auch andere 
bzw. zusätzliche Führungs-
qualilikationen. 
Fazit : Das Problem mit 
dem "Stand der Kunst .. in 
Sachen Implementierung 
ist weniger der "Sland". Bei 
weitem problemat ischer ist. 
daß Implementierung als 
»Kunstu und nicht ':lls Kom· 
petenz eingestu ft wird . Tal-
siichlieh verlangt e rfolgrei-
che Implcmenticrungsar-
beil aber zusätzliche QU;lli· 
fikalionen. die über dus 
Standardrepertoire einer 
guten Führungskrnft hin· 
ausgehen. Im Mitte lpunkt 
stehen hier Methoden- und 
Sozial kompetenzen ei nes 
"general managers« auf den 
Gebieten Projekl manage-
ment. Marketing. Control-
ling und Planung. 
Die Projcktmanagement-
Kompetenz deckt gewisser-
maßen die ~)Basics<, in Sa-
chen Einftihrungskompe_ 
lenz ab. Von einer Füh-
Proj e klmu nage m eil 1-
KOI11I)CICnZ 
rungskr..tl) als Prol.eßpro-
motor in ei nem Umstruktu· 
rierungsprojekt wird u. ll. er-
\\.artel. daß sie mIt Wider-
stand und Ängsten umge-
hen kann. die Gcwtnner 
und die Verlierer einer 
Neuerung gezielt mit unter-
schiedlichen :',laßnahmen 
bellrbeilel. den Projekt pro-
zeß durch Defin ition von 
Meilensteinen disziplimen 
und ständig die Connec-
tions zur Geschäfislellung 
und den Arbeilnehmen.'er-
tretern pnegt. Dabei mü~­
sen parallel zwei inei nander 
verwobene Anpasloungs-
prozesse gesteuert werden: 
Einerseits geht es um die 
Anpassung der Ist·Organ i-
s:llion . \'on Verhliltens\\. ei-
sen und Einstellungen. 
spriCh des betrolTenen Kon-
texts an das neue Führungs-
konzept . Anderen;etb be-
darf es umgekehrt auch ci· 
ner Anpassung des Kon-
I.Cpts an dcn Kontext. GlLn-
gige Fornlen von derartigen 
Anpassungen sind bei-
spielsweise Stell-by-Stel)-
Annäherungen und Kom-
promisse. So ll e twa Pro-
dukt\'erantwonung nach 
dem japanischen Vorbild 
eines sog. Schwergewichts-
produ ktmanagers (),Shu-
5a« ) eingeftihrt werden. der 
über mehr nGewich«, ver-
fUgl als die Linienvorge-
selzten. ist mit Bl ick auf die 
encktive Durchsctzbarkci t 
zu prüren. ob nicht auch 
ein ,)Minelgewich lspro-
duktmanagenl (als Gegen-
spieler der Lin ie in einer 
Matrixorganis.1lion) die 
Forderung nach einer stlir-
keren Produklvemntwor· 
tung erfüllen könnte. 
Die Durehsctzungsar-
beit, also die klassische An-
passung des Kontextes an 
das Konzept. verfOlgt vier 
Ziele. Erfolgreiche Durch-
setzung sorgt daflir. daß die 
Betronenen über das neue 
Führungskonzept infor-
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mien si nd (Kennen). die 
mit dem Konzept verbun-
denen Fiih igkeiten beherr-
schen (Können) und zu 
einer Verhaltensänderung 
sowohl passiv bereit sind 
(Wollen) lils auch akti v 
eine bestimm te Rolle im 
Umstrukt u rierungsprozeß 
übcmehmen (SOllen). Dem-
emsprechend vollzieht sich 
Durchset.lung über vier -
keinesfalls trennscharfe -
Grundformen von Umset-
Lu ngsprozessen: Informati-
on. Qualifikation. MOlivati-
on und Organisation (vgl. 
Abb. 1). 
In der I'm.:\is haI sich ge-
zeigt. daß Kommunikation 
und Panizipation SOZUSa-
gen aH Stellhebel der 
DurchsetLu ngsarbeit fun-
gieren . Mil Hilfe von 
Kom munikation!>.1klivitä-
ten (Workshops. llefrJ-
gungs;lklionen. Gesp~.iche 
us\\. .1 lassen sich auch be-
acht liche Efrekte auf den 
Sektoren " ~'l o ll \'a t ion" und 
"Quallfil..atlon" erzielen. 
Analog dient Panizipalion 
nicht nur als ei ne Organisa-
tionsform tur den Umset-
wngspro/ell. Werden Be-
troncne zu Beteiligten ge-
macht. bnn num erhebl i-
che Qualifikations- und 
JI,·lothationspotentiale er-
schließen . 
M arkct i 11 g - Ko 111 pet enz 
on ist das passende 
Selbstverstiindnis eines Im-
plementators das eines Ver-
käufe rs von Neuerungen. 
Immer mehr Firmen spre-
chen deshalb im Zusam-
menhang mit Implementie-
rung auch von "Promoti-
ons- Programmen" bzw. 
richten »Promot ionsgrup-
pen« ei n. llei Füh ru ngskriif-
ten sollte demzufolge eine 
Marketing- Kompetenz aul~ 
gebaut werden (vgl. Abb. 2). 
Marketing bedeu tet An-
wendung von Marketing-
Mix-lnSlrumenlen. wie sie 
in den Marketing-Lehrbü-
chern behandelt werden. 
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Innerhalb von EinfUh-
rung.<;prozessen geht es um 
die folgenden vier Sparten 
der Marketingpolitik. 
• Kommunikalionspolitik: 
Das Spektrum reicht hier 
von der gesetzlich \'orgc-
schriebenen Informations-
poli tik (rech tzeil ige und 
umf.lssende Unterrichtung. 
l1egründung von Kurlar-
beit) über Öflc ntlichskeits-
arbeit (Imagepflege durch 
Pressemitteilungen) und 
Werbemaßnahmen (meisl 
multimedial mit Hilfe 
von Mitarbeiterzeitschrif-
ten. Uroschüren. Videos. 
Songs usw.) bis hin zum 
"persön lichen Verkauf .. in 
individuellen Gesp rächen. 
• Produktpolitik : 
Sie bezweckt u. a. e in Cu-
slo11\izing. d. h. eine kun-
denspezifische Ausgestal-
tung der e inzufUhrenden 
Neuerung im Hinblick auf 
die Namensgebung rur Pro-
jekte (Problem: getarnIe 
Rationalisierungsprojekte). 
"Verpackung« (beispiels-
weise möglichst hierarchie-
freie T itell1ir Positionen in 
der Fach- und Führungs-
laufbahn) sowie auf das Va-
riantenspektrum. also die 
Möglichkeiten. d;Iß unter-
schiedliche Abteilungen. 
Standorte us .... . ihren eige-
nen Weg innerhalb eines 
ei nheitlichen Rahmenkon-
Lepts gehen können . Pro-
dUktpolitik heißt auch. 
nebe n dem eigentlichen 
!leuen Führungsbaustein 
bestimm te Zusatzleistu n-
gen in Form von Ber'dtung. 
Schulung und Hilfestellun-
gen (I-Iotline) anzubieten. 
gerade dann. wenn beson-
ders erkliirungs- bzw. pfle-
gebedürftige Führungskon-
Lepte (elwa: Int r'dpreneu-
ri ng) umgesetzt werden sol-
len . 
• Difl'usionspoli tik: 
Professionelle Implemen-
tierung muß auch festlegen. 
aufweichen Wegen sich ei-
ne Neuerung im gesamten 
Unternehmen ausbreilen 
soll. Als »Abs.'l tzmiltleft' 
können Einzelpersonen 
rungieren. beispielsweise 
Promotoren. KoordinalO-
ren (etwa in der Zirkel- oder 
Lernstatl!lrbeil). Multipli-
kaloren. Palen oder Mento-
ren. Ein zweiler Diffusions-
kanal ist die Gruppcnarbeil. 
etwa durch Installalion von 
Projektgruppen oder Erfa-
Gruppen. 
• Konditionenpolitik: 
wer etwas zu verkau fen 
hat, muß sich mit den Emp-
fiinge rn der Leistungen 
über die Konditionen rur 
das Geschärt einigen. Bei 
der Einr..ihrungsarbeit ist 
hier zwischen zwei Emp-
fiingergruppen zu unter-
scheiden. Den Gewinnern 
sollte mun die Voneile der 
Neueru ng klar vor Augen 
fUhren, um sie so intrin-
sisch zu motivieren. Flan-
kie rend empfieh lt sich der 
Einsatz \'on Oskars oder an-
deren Awards bzw. l'reisen. 
die an die e ifrigsten Vor-
kämpfer bzw. Mitmacher 
vergeben werden. Den Ver-
lierern hingegen muß man 
kompensatorische Leistun-
gen (z. ß. Sozialplan-Lei-
stungen) anbieten oder ih-
nen eine Besilzstandwah-
rung zusichern . 
Der Versuch. »hane" 
Conl rollinginstrumenle auf 
»\\eiche« Prozesse des 
\Vandels anzuwenden. 
Kompetenzen 
Conlroll in g-Kompclenz 
mag StörgefUhle hervorru-
fen . Kennzahlenorient ie-
rung macht nach herr-
schender Meinung zwar für 
das Roulinegeschän Sinn, 
wie wir u.a. aus dem Perso-
nalcont rolling wissen. In 
den von Natur aus schlecht 
strukturien en Verände-
rungsprozessen si nd Kenn-
zahlen jedoch fehl am Platz. 
Dem kann entgegengehal-
ten werden. daß bei wichti-
gen Änderungsprozessen_ 
vor allem beim Anlauf der 
Fertigung ei ner neuen Pro-
duktgener3tion. immer 
schon Kennzahlen zur An-
laufsteuerung eingesetzt 
wurden. Noch schlagkriirti-
gere Argumente rur eine 
kennzahlenbewußte Imple-
mentierungsarbeit ergeben 
sich aus der typischen Er-
fOlgsch ronik eines Im ple-
mentierungsprojekls (\'gl. 
Abb. J). 
AbbildungJ soll verdeul-
lichen, daß die Erfolgsindi-
k:ttoren in einem Imple-
n1entierungsprojekt keines-
falls einem kontinuierli-
chen Aufwänstrend unter-
liegen. Besonders rur tief-
greifende Refom1en sind 
die »happy CUf\.'es(, eines 
stetig steigenden Imple-
Keonzah!en 
fehl am Platz 
Abb. 3 : Erfolgskennlinie der Implementierung 
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Schritlweises Vorgehen 
mentierungsnutzens nicht 
charakteristisch. Verant-
wortl iche Führu ngskräfte 
müssen sich vielmehr dar-
auf einstellen. daß zunächst 
ein Imple mentieru ngsscha-
den entsteht. Umstruktu-
rierungen verursachen eine 
lau!smuster aufweisen wie Abb. 4 : Fokussierung auf Baus tellen 
die Implemen tierungs-
Unruhe und beträchtliche Unruhe und 
Verunsicherung Verunsicheru ng. 1\ol itunler 
rollen Köpfe. Bei der Ein-
mhrung \'on Liefembrufsy-
~;temen (Just- in-Time-Lo-
gistik) quellen d ie Läger zu-
niichst einmal über. Mit 
derart herben und parado-
xen Erschei nunge n muß 
man leben lernen. 
Tatsächlich stellt das 
Controlli ng geeignete in-
strumente zur Steuerung 
von Vorhaben bereit. deren 
Kennzeichen dasselbe Ver-
Abb . 5: Optimales Timing \'on Reformen 
ke nnz.ah len (vgl. Abb. 3). In 
diese m Z u sammenhang ist 
vor allem die Lebenszyklus-
Kosten- bzw. Ergebn isrech-
nu ng zu nennen. Erfahru n-
gen mit diesem life-Cycle-
Costing wurden bisher pri-
mär bei der Optimierung 
des Lebenszyklus von Pro-
dukten gesammelt. 1m Mit-
telfeld des Interesses stcht 
dabei der zeit liche Anf31l 
von Kosten und Nutzen. 
Die Gestaltungsüberlegun-
gen kreisen um die Frage. 
ob sich durch ein verstiirk-
tes Investment in die frü-
hen Lebenszyklusphasen 
spätere Folgekosten redu-
zie ren lassen. Ein exakt 
gleichgelagertes Substitu -
Optimales nming von Reformen 
Bereitschaft 
'"' Reform 
- -, 
, 
Zeltfaktor: Ic:::::.. _________________ -+ LeIdens-
Gute Zeiten Umkehrung Schlechte Zellen Krise 
Kapazitäten 
für 
Reform 
------------------------------. -------------------100% 
- -
Verfügbarkeit tür 
Retormgeschäft 
, 
, 
druck 
Zeittaktor: 0%.1<:::::_,,-,-________________ • Beschäfti-
Gule Zeilen Umkehrung Schlechte Zelten Krise S?I~~~I~-n 
Erfolgsausslchlen d., 
Reform 
... 
---- ' .. . 
... 
.. 
Zeittaktor: 
L-::--: ______________ ~. GestaI-
Gute Zeiten Umkehrung SchleChte Zeiten Krise tungs-
spielraum 
554 
niedrig 
tionsverhiiltnis bcstchtl}'pi-
scherweise auch in Ein-
füh rungsprozessen. Partizi -
pative Umsetzu ng zeichnet 
sich gc nau dadu rch aus. daß 
am Begi nn des Einfüh-
rungsprozesses aufwendige 
und I,mgwierige Meetings 
st:lIIfinden. um spiltere 
Widerstiindc und ti. nde-
ru ngswünsche zu vern,ei-
den. 
Planungskom pc tcnz: 
Inlegrierte Implemell-
tienlllg 
Jedes Implement ierungs-
vorhaben ist reOl. lis tischcr-
weise als mehrstufiger Pro-
zeß anlegt. Auch bei einer 
solchen Step-by-step-Vor-
ge hensweise soll ten die ein-
zelnen Schri lle jedoch ge-
plant werden. Nur so läßt 
sich gewiihrleiste n, daß die 
einze lnen Schri lle aufein-
ander abgestimm t werde n 
und da ß Anpassunge n an 
/\nderungen in den Rah-
mendaten vorgenommen 
werden könn en. Integr<l-
tion (durch Abstimmungs-
prozesse) und Flexibilität 
(durch Anpassullgsprozes-
se) repräsentie ren bekannt-
lich die erfolgskritischcn 
Qua l itätsmerkm,~le einer 
professionel len Planung. 
Folglich muß Methoden-
Kompetenz in integrien er 
hoch Machbarkeit 
und flexibler Plan ung aur-
gebaut werden. 
Als erfolgsen tscheidend 
rur ei ne suk1essive Planung 
erweist sich die optimnle 
Reihenfolge de r Schri tte. 
Sollen beispielsweise die 
beiden Führungsbaus[ei ne 
" Mitarbeitergespriich" (G e-
spriichspartner si nd Vorge-
setzter und Mita rbeiter) 
und »G espriic hsru nden<l 
(Gesprächspartne r si nd 
Vorgesetzter und Personal-
abteilung) implementiert 
werde n. ist abzu kliiren. in 
welcher Abfolge dies am 
bestcn vonstatt en ge hen 
soll. 
Soll nur ei n einze lner 
Führungsbaustein iml>le-
mellliert werden. muß ma n 
wisse n. in welcher Reihen-
folge bestimmte Bereiche 
des Unterne hm ens zu l3:lu-
stelle n rur die Umste llung 
,Iuf di esen neuen Füh-
rungsbaus[ein deklarie rt 
werden soll en. Unglückli-
cherweise kursieren rur die 
opt imale Auswahl von 
Bauste llen zwei recht kon-
träre Empfehlungen (\'g1. 
Abb. 4). 
Die durch und durch ra-
tionale Empfehlung liiuft 
darauf hinaus. sich zue rst 
die Engpaß-Bere iche vor L U-
nehmen, in denen :Im mei-
sten Mißwirtschaft betrie-
ben wird und wo - positi v 
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rormuliert - ei ne Umstel-
lung aur unternehmeri-
sches Kosten- und Ertrags-
denken um ergiebigsten 
wirken würde. Das sind er-
fahrungsgemäß dic indirek-
ten Verwaltungsbereiche. 
Ein pragmatisch denkender 
Implementator pickt sich 
hingegen die Bereiche her-
aus. in denen man oh ne 
große Widerstände zum er-
wünschten Erfolg gelangen 
kann. Deranige Rosinen· 
1l:lustellen linden sich eher 
in den direkten Bereichen. 
.... 0 die ErLiehung zum ko-
)tenbcwußten Denken auf· 
grund der besseren Zure· 
t:henbarkeit bestimmter 
Kostenkategorien sowie 
aufgrund der VerH.igbarkeit 
von erprobten Einfüh-
run~ ..... erkzeugen eher 
m:tchbar erscheint. 
Die offensichtlichen 
Nachteile der beiden Vor-
gehensweisen lassen sich 
dadurch verringern. daß 
man sich nicht einseitig nur 
:tuf Rosinen oder nur auf 
Engpässe konzentriert. 01" 
timal "iire ei ne ausgewoge-
ne Mischung aus beiden 
Typen von Uaustellen. Zur 
Zus.:Llllmenstcllung von 
derartigen Mischungen 
grein die strategische Pla-
nung ganz allgemein auf die 
Ponfolio- Methodik zurück. 
Ilei der integrierten Einfüh-
rungsplanung geht es 
d:lrum. cin ausgewogenes 
Bauste llen-Ponfolio zu ge-
st"l len. Ausgewogen hei t 
iiußeri sich gemäß der Pon-
folio-Technik nicht zulelZl 
darin. daß man die Erkennt-
nisse. Vorbilder. Erfolge 
usw .. die sich auf den weni-
ger pflegebedürftigen Rosi-
nen- Baustel len erzielen 1:ls-
sen. in die herausfordernde 
und kostenintensive Ein-
führungsarbeit au f den 
Engpaß- llaustcl lcn invc-
stiert. 
1)lall u ngs kom pel e nz: 
fl exible Implementie rung 
Flexible EinHihrungspla-
nung tTiigt der Tats.1che 
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Rechnung. daß die Rah-
menbed ingungen Hir die 
Implementierungsarbcit nur 
in den seltensten Fällen 
über den Planungszeitffium 
hinweg konstant bleiben. 
Bcstimmte stochastische 
Dateniinderungen kann 
man durch ,\ I\emativpla-
nung berücksichtigen. etwa 
mit Hil fe von Entschei-
dungsbiiumen. In anderen 
Fällcn unterliegen die Da-
ten I}'pischen Verände-
rungsmustern im Zeitab-
lauf. Drei dieser imp1cmen-
tierungsrelevamen Trends 
sind in Abbildung 5 zusam-
mengestellt. 
Die Bereitschaft zur Re-
form. die rur ein Umstruk-
turierungsvo rhaben verftig-
baren I'ersonalkapazitiiten 
und die Erfolgsaussichtcn 
eincr Rcform stellen Tele-
\'ante Arbcitsbedingungen 
Hir Umsctzungsprojekle 
dar. Diese Gegebenheiten 
ändern sich typischerweise 
im Zeitvcrlauf. nkht zuletzt 
in Abhängigkeit \'on der 
firmcnspezi fischen Ge-
schiiflslage. r\ ur eben die-
sc Änderungen muß sich 
ein implementierungsver-
antwon licher fl.hnagcr ei n-
stellen. so\.\ohl bei der 
Wahl günstiger Zeitpunkte 
rur ein Reformvorhaben als 
:luch rur die situationsge-
rechte Auswahl und Dosie-
rung der eingesetzten Im-
plementierungsinstrumenle. 
Gemeinhi n wird davon 
ausgegangen. daß die Be-
dingungen ftir d ie Umset-
zungs:lrbeit um so günsti-
ger einzustufen sind. je 
schlechter es um die Be-
schiiftigungssi tuation der 
Firnla bestellt ist: Der l ei-
densdruck nimmt sietig zu. 
und außerdem haben die 
Mitarbeiter meh r Zeit ftir 
Schulung lind Umlempro-
zcsse. Diese verbreitetc 
Au Oassung sollte allerdings 
nidn dazu verleiten. alle 
Refornworhaben mögl ichst 
in Kriscnzeiten zu legen 
(Mollo: ,)Chancen der Kri-
se"). Wie Abbildung 5 ver-
deutl ich t. ist die Refornlbe-
rei tschaft in der Krise kci-
neswegs maximal. Häulig 
müssen Implementatoren 
vielmehr die Erfahrung ma-
chen. daß schlechte Kon-
junktur nicht als Rücken-
\.\ ind. sondern als Gegen-
wind in die Implementie-
ru ngsplanung aufzuneh-
men ist: In der Krise befaßt 
sich das Management weni-
ger mit den langfristig wich-
tigen Rerormen als viel-
mehr mit den kurzfristig 
dringlichen Alltagssorgen. 
z. ß. der Akquisition von 
Aunrägen und der Einhal-
tung gekürzter Budgets. 
Auch die Verfugbarkeit der 
Mitarbeiter geht infolge er-
höhter Auktuation und 
Kurzarbei t in diesen Zeilen 
eher zu rück. Sch ließl ich 
sinken die Erfolgschancen 
Hir dic Refornl. wenn man 
erst spät interveniert. Dann 
reicht die Zeit oft nur noch 
ftir schadensbegrenzende 
Feuerwehreinsätze. die 
Chancen einer proakti"en 
Führungsarbeit sind "enan. 
Durch flexi ble Planung 
müssen Implemenlatoren 
den Fahrplan ihrer EinHih-
rungsprojc ktc an d ie sich 
abzeich nenden Trends an-
passen. Das gelingt in be-
stimmten Fällen durch Pro-
jektbeschleunigung. etwa 
durch intensiveren und 
zeitlich kompri mienen Ein-
satz \'on Informations- und 
Qualilikmionsmaßnahmen 
(Crash-Programme) oder 
du rch ßesch ränkung auf 
ein abgespccktes Ru mpf-
projekt. Mitunter muß man 
auch bcstimmte Vorhaben 
verschieben oder den Mut 
zum Abbruch des Einflih-
rungsprOjekts aufbringen. 
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Kurzfassung 
Nicht nur die Konzeption 
von Führungssystemen. 
sondem auch deren 
professionelle Imple-
mentierung sind wichti-
ge Aufgaben der Füh-
rungskrlifte. Die Phase 
der Einführung ist für 
den Erfolg der Maßnah-
men dabei von wesenlfi-
eher Bedeutung. Das 
Führungssystem ver-
wandelt sich in der Ein-
führungsphase in eine 
.. Baustelle .. , die von den 
Führungskrätten gema-
nagt werden muß. 
Erfolgreiche Implemen-
tierungsarbeit verlangt 
daher von .. General Ma-
nagern.. zusatz1iche 
Qualifikationen, insbe-
sondere aul den Gebie-
ten Projektmanage-
ment, Marketing, Con-
trolling und Planung. 
Hervorgehoben wird die 
Notwendigkeit zu flexi-
bler Implementierung, 
da sich die Rahmenbe-
dingungen im Pla-
nungszeitraum verIln-
dem. 
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